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Implementacija programa RQM je obsežen proces, ki vključuje veliko dejavnikov. V 
diplomskem delu sem jih zaobjel in podrobneje opisal. Tako sem predstavil ekonomski vidik 
vpliva implementacije programa v podjetje, pa tudi organizacijski in vodstveni vidik. Z 
ekonomskega vidika je implementacija programa smiselna, saj je na dolgi rok ekonomsko 
varčnejša od dosedanje organizacije. Ko sem se seznanil z vrstami organizacije, sem ugotovil, 
da v podjetju z vnosom programa sledimo modernejšemu načinu organizacije, ki poudarja 
pomen znanja in lastne odgovornosti vsakega posameznega delavca. Cilj vsakega dobrega 
podjetja je namreč, da delavci stremijo k skupnim ciljem za dobro podjetja in njihova 
ravnanja ne delujejo razdiralno, temveč nasprotno. Največjo motiviranost pa delavci seveda 
čutijo, če so vpleteni v vse vidike organizacije dela. Podrobneje sem predstavil tudi enega 
izmed načinov vodenja, ki se ga poslužujejo večja podjetja – TQM (management celovite 
kakovosti). 
Program RQM, ki ga trenutno implementiramo v podjetju, je namenjen širšemu krogu 
uporabnikov in ga uporabljajo tudi nekatera podjetja, ki se ukvarjajo z drugimi področji in ne 
s serijsko proizvodnjo izdelkov. 
V empiričnem delu diplomskega dela sem raziskal, kako se z implementacijo programa RQM 
v podjetje soočajo delavci, ki delajo s programom. Zanimalo me je, na kakšen način jim 
program delo olajšuje ali otežuje in katere morebitne pomisleke imajo z uporabo programa. 
Analiza rezultatov ni pokazala bistvenih odstopanj v pozitivno ali negativno smer. Na to 
najbrž vpliva tudi dejstvo, da je implementacija programa za enkrat še novost in se delavci za 
delo z njim še niso dobro spoprijeli oz. še nimajo dovolj izkušenj. Sam sem mnenja, da je 
program narejen za prihodnost in nam bo v prvi vrsti lahko v veliko pomoč. Ko bo namreč 
delo s programom avtomatsko in usvojeno, bo potekalo hitreje, natančneje in možnosti za 
napake bo manj kot pri delu v dosedanji organizaciji. Vsaka sprememba je na začetku izziv in 
delavci ga lahko sprejmejo ali se ga izogibajo, odvisno kako dobro sprejemajo spremembe in 
novosti. Rešitev je po mojem mnenju v kakovostni in razumljivi predstavitvi, v neposredni 
pomoči pri začetnih težavah soočenja s programom in v ozaveščanju o številnih prednostih 
programa RQM. 
 
Ključne besede: implementacija, kakovost, moduli, organizacija, management, programska 
oprema RQM. 
 ABSTRACT 
Implementation of the program RQM is a extensive process that involves many factors.  In 
the thesis I have described them in more details. I presented the economic aspect of the impact 
in implementation of this program in the company, as well as organizational and managerial 
aspects. From the economic perspective, implementation of the program makes sense, 
because in the long run it is economically more efficient than the existing organization. When 
I was informed with the types of organization, I found out that the company is following the 
modern method of organization with includes the program that encourages the importance of 
knowledge and personal responsibility of each individual worker. The goal of any good 
company is that workers strive towards common goals for the benefit of the company, and 
their actions are not disruptive, but rather the opposite. Workers obiously feel the greatest 
motivation, if they are involved in all aspects of the organization of work. In more details I 
presented one method that is practiced by larger companies TQM (total quality management). 
RQM program, which is currently implemented in the company is intended for a wider range 
of users and is also used by some companies, which deal with other areas and not with serial 
production. 
Within the empirical part I researched how the users are facing with the implementation of the 
program RQM in the company. I wanted to know how the program is making their work 
easier or more complicated and what potential concerns they have by using the program. The 
analysis of the results showed no significant deviations in a positive or negative way. This is 
probably influenced by the fact that the implementation of the program is novelty at the 
moment. The workers haven`t completely accepted it yet or for now they don`t have enough 
experience. In my opinion the program is designed for the future and will primarily offer us a 
great help. When work with the program will be automated and conquered, it will be faster, 
more accurate and the chances of mistakes will be less possible than working with the 
previous organization. Any change is a challenge at the beginning, and workers can take or 
avoid it, depending on how well they accept the changes and innovations. In my opinion, the 
solution is in the quality and understandable presentation, in direct aid with initial difficulties 
related to the program and in raising awareness about the many benefits of the program RQM. 




Že od majhnega so me zanimale naprave in delovanje le-teh. Zato sem se kasneje odločil za 
šolanje v Tehniškem šolskem centru v Kranju, kjer sem dokončal program elektrotehnik 
energetik, in se po končanem šolanju vpisal na Fakulteto za elektrotehniko v Ljubljani. Na 
informativnem dnevu sem se seznanil z vsebino tehnične kakovosti in smer mi je bila 
zanimiva. Po vpisu na želeno smer sem kmalu videl, da je področje kakovosti res zanimivo in 
raznoliko. Pojem kakovost danes namreč srečamo na vsakem koraku in z njim se srečuje 
skoraj vsak, saj je področje znanja na tem področju široko in uporabno. 
Z diplomskim delom imam priložnost, da raziščem, kako je kakovost pomembna v našem 
podjetju. Velik poudarek bom dal opisu delovanja programa RQM, ki se v naše podjetje 
uspešno uvaja. Opisal bom vpliv programa za uporabnike, spremembe, ki nastajajo zaradi 
uporabe programa, težave, s katerimi se srečujejo delavci pri uporabi programa, investicijo, ki 
je potrebna za vnos RQM-a v podjetje in drugimi, s kakovostjo povezanimi vplivi programa 
RQM. Poglobitev v način delovanja programa bo v pomoč tudi meni pri nadaljnjem delu. V 
nadaljevanju diplomskega dela bom zato predstavil tudi svoj doprinos pri implementaciji 
programa v podjetje. Na primeru enega izdelka bom natančneje vizualno predstavil, kako 
program deluje, svoj delež pa vidim tudi v anketnem vprašalniku, ki ga bom razdelil med 
uporabnike programa RQM. 
Predvidevam, da delavci z uvedbo programa RQM nimajo večjih težav ter jim program 
olajšuje delo in ne nasprotno. Pri poglobitvi v tematiko si bom pomagal tudi z razno literaturo, 
povezano s kakovostjo in naredil kratko anketo med zaposlenimi, ki jo bom kasneje analiziral 





2 PREDSTAV)TEV PODJETJA LT( CAST)NG ȋŠKOFJA LOKAȌ 
Podjetje LTH Ulitki v Sloveniji je bilo ustanovljeno leta 1948, prvi stroj za tlačno litje je bil 
vgrajen leta 1958. Danes je družba sestavljena iz proizvodnih obratov v Škofji Loki (sedežu) 
in v Ljubljani. Kombinacija več kot petdesetih let vlivanja in izdelave orodja v Škofji Loki, 
mlade in ambiciozne inženiring ekipe in odlične infrastrukture v Ljubljani, se je izkazala za 
uspešno in učinkovito. 
Danes podjetje LTH Ulitki proizvaja široko paleto visokih specifikacij avtomobilskih 
komponent, kot so prenosi in motorne komponente, krmiljenje in zavornih delov sistema. Z 
izkušnjami, pridobljenimi v desetletjih LTH Ulitkov, se vključuje v projekte v zgodnji fazi z 
uporabo sočasnega inženiringa, in tako se lahko fleksibilno odzovejo na potrebe kupcev. 
 
 
Slika 1: sedež podjetja v Škofji Loki1 
 
Podjetje ima dve proizvodni lokaciji v Sloveniji, v Škofji Loki in Ljubljani. Nekaj lokacij pa 
je tudi drugod, in sicer v Benkovcu na Hrvaškem in v Ohridu v Makedoniji. Ti  tvorijo enoto, 
ki se je sposobna prilagoditi potrebam kupcev v smislu proizvodne tehnologije in stroškovne 
učinkovitosti. Cilj podjetja je dodatno okrepiti tržni položaj z optimalnimi rešitvami v okviru 
področja tehnološke mreže.  
 





Slika 2: prikaz lokacij podjetja LTH Castings2 
 
Podjetje proizvaja različne proizvode, ki jih dobavlja različnim kupcem. Polovica proizvodov 
gre v avtomobilsko industrijo, polovico pa kupijo drugi kupci, kot prikazuje spodnja slika. 
Slika prikazuje tudi nekaj proizvodov, ki jih podjetje proizvaja. 
 
Slika 3: prikaz kupcev in nekaj proizvodov podjetja LTH Castings3 
                                                          
2 http://www.lthcastings.com/default.asp?mid=en&pid=aboutthegroup 
3 Interno gradivo podjetja LTH Castings Škofja Loka 
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3 RAZLAGA POJMOV, POVEZANIH S KAKOVOSTJO 
Ko se srečamo s proizvodnim sistemom, izdelki in poslovanjem, nas zanimata pojma 
kakovost in management. V zvezi s tem poznamo številne izraze, ki jih bom v nadaljevanju 
podrobneje razložil. Izraze bom uporabljal tekom diplomskega dela, zato je potrebno 
razumevanje le-teh. 
RAZTROS - Raztros meritev Če je rezultat meritev nestabilen, je zanimivo vedeti, kako 
široko so izmerjene vrednosti razpršene okoli povprečne vrednosti. Raztros meritev nam da 
informacijo o negotovosti meritve4.  
Ostale izraze, povezane s kakovostjo, sem povzel iz knjige avtorja Marolt in Gomišček, 
Management kakovosti. 
KAKOVOST (KVALITETA) – Stopnja, do katere skupek pripadajočih karakteristik 
izpolnjuje zahteve.  
ZAHTEVA – Potreba ali pričakovanje, ki je specifično, splošno prakticirano ali obvezno.  
STOPNJA – Kategorija, rang ali razred, dodeljen različnim zahtevam kakovosti za proizvode, 
procese ali sisteme, ki imajo enako funkcionalno uporabo. Primer: različne kategorije hotelov, 
različni razredi ladijskih ali letalskih vozovnic, avtomobilov ipd..  
ZADOVOLJSTVO KUPCA – Kupčevo dojemanje, do katere stopnje so bile njegove zahteve 
izpolnjene. Opomba: kupčeve pritožbe in reklamacije so običajen pokazatelj nizkega 
zadovoljstva kupca. Ni nujno, da odsotnost pritožb pomeni visoko kupčevo zadovoljstvo. 
Celo kadar so dogovorjene kupčeve zahteve izpolnjene, to nujno ne pomeni visokega 
kupčevega zadovoljstva.  
SPOSOBNOST – Sposobnost organizacije, sistema ali procesa, da realizira proizvod, ki bo 
izpolnjeval zahteve za ta proizvod. Opomba: izrazi, povezani s sposobnostjo procesa, bodo 
posebej obravnavani. 
SISTEM – Vrsta medsebojno povezanih ali vzajemno delujočih elementov.  
VODSTVENI SISTEM – Sistem, ki določa politiko in cilje ter skrbi za dosego teh ciljev. 
Opomba: managerski sistem celotne organizacije lahko vključuje različne managerske 
                                                          




sisteme, kot npr. sistem managementske kakovosti, sistem managementa financ, sistem 
managementa okoljevarstva itd.  
SISTEM MANAGEMENTA KAKOVOSTI – Sistem managementa za vodenje in nadzor 
organizacije v zvezi s kakovostjo.  
POLITIKA KAKOVOSTI – Vsa hotenja in usmeritev organizacije v zvezi s kakovostjo, 
formalno izražena od vrhovnga managementa. Opomba: običajno je politika kakovosti v 
skladu s celovito politiko organizacije in predstavlja okvir za postavitev ciljev kakovosti. 
CILJ KAKOVOSTI – Nekaj, za kar si prizadeva ali za čemer se teži v zvezi s kakovostjo. 
Opomba: cilji kakovosti običajno temeljijo na politiki kakovosti organizacije. Cilji kakovosti 
so na splošno določeni glede na funkcije in nivoje v organizaciji.  
VODENJE – Koordinirane aktivnosti za vodenje in nadzor organizacije. Opomba: izraz 
»management« se velikokrat nanaša na ljudi tj. osebo ali grupo ljudi s pooblastili in 
odgovornostjo za vodenje in nadzor organizacije. Kadar je izraz »management« uporabljen v 
tem smislu, naj bo vedno uporabljen v zvezi z neko besedo, ki pobližje določa, npr. vrhovni 
management. Tukaj je pojem »management« uporabljen v smislu dejavnosti. 
POSLOVODSTVO – Osebje ali grupa ljudi, ki usmerja in nadzira organizacijo na najvišjem 
nivoju. 
MANAGEMENT KAKOVOSTI – Koordiniranje dejavnosti za vodenje in nadzor 
organizacije v zvezi s kakovostjo. Opomba: vodenje in nadzorovanje v zvezi s kakovostjo 
običajno obsega: določitev politike kakovosti, določitev ciljev kakovosti, planiranje 
kakovosti, kontrolo kakovosti, zagotavljanje kakovosti in izboljševanje kakovosti. 
PLANIRANJE KAKOVOSTI – Del managementa kakovosti, osredotočenega na postavljanje 
ciljev kakovosti in določanje potrebnih izvedbenih procesov ter z njimi povezanih virov, da bi 
se dosegli postavljeni cilji kakovosti. Opomba: izdelava planov kakovosti je del planiranja 
kakovosti. 
PLAN KAKOVOSTI – dokument, ki določa, kateri postopki in kateri z njim povezani viri 
bodo uporabljeni, od koga in kdaj za določen projekt, proizvod, proces ali pogodbo.  




ZAGOTAVLJANJE KAKOVOSTI – Del managementa kakovosti, osredotočenega na 
pridobivanje zaupanja, da bodo zahteve kakovosti izpolnjene. 
IZBOLJŠEVANJE KAKOVOSTI – Del managementa kakovosti, osredotočenega na 
povečevanje zmožnosti, da so zahteve kakovosti izpolnjene. Opomba: zahteve se lahko 
nanašajo na katerikoli vidik, npr. učinkovitost, uspešnost ali sledljivost.  
STALNO IZBOLJŠEVANJE – Ponavljajoča se dejavnost, da se poveča zmožnost izpolnitve 
zahtev. Opomba: proces določanja ciljev in odkrivanja možnosti za izboljšavo je stalen 
proces. Pri tem so v pomoč: ugotovitve presoje, zaključki presoje, analize podatkov, pregledi 
managementa, reklamacije in ostali viri informacij, na osnovi katerih se običajno izvršijo 
korekcijske ali preventivne dejavnosti. 
SLEDLJIVOST – je lastnost merilnega rezultata ali vrednosti etalona, ki omogoča navezavo 
na navedene reference, običajno nacionalne ali mednarodne etalone, skozi niz primerjav, ki 
imajo opredeljeno merilno negotovost5 [str. 119-122, 127. nav. po ISO 9000:2000. 
International standard.]. 
  
                                                          
5 Marolt in Gomišček, 2005. 
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4 TQM – MANAGEMENT CELOVITE KAKOVOSTI  
Že več kot 20 let organizacije po svetu več ali manj uspešno uvajajo novo managersko 
strategijo, poznano pod imenom management celovite kakovosti – TQM (Total Quality 
Management) [5, str. 32]. 
Celovito upravljanje kakovosti – Total Quality Management (uporablja se tudi termin 
upravljanje za obvladovanje kakovosti) je pomenilo resnično spremembo v vodenju. Celovito 
upravljanje kakovosti je proces stalnega napredka in skladna celota akcij, s katerimi želimo 
zadovoljiti svoje stranke, da bi s tem zagotovili uspešen razvoj organizacije in zaposlenih.  
Celovito upravljanje kakovosti je filozofija upravljanja in izvajanja, katere namen je uporabiti 
človeške in materialne vire organizacije za doseganje opredeljenih ciljev na najbolj učinkoviti 
način6. 
Kot je v zgornjem besedilu opisano, tudi v našem podjetju LTH Castings stremimo k 
izpolnitvi zahtev naročnikov. Zadovoljiti kupce in kakovost izdelkov sta v našem podjetju 
namreč prednostna cilja. 
Različni avtorji TQM različno definirajo, toda vsi se strinjajo da je »TQM skupek 
organizacijskih sprememb in orodij, s pomočjo katerih naj bi organizacija stalno izboljševala  
kakovost svojih procesov in proizvodov in s tem izboljševala svojo učinkovitost, uspešnost in 
fleksibilnost ter s tem povečevala svojo konkurenčno prednost na trgu.« TQM zagovarja 
načelo, da bo organizacija učinkovita tedaj, ko se bo vsak njen del prizadeval za dosego istih 
ciljev in se pri tem zavedal, da vsak posameznik, na vsakem nivoju organizacije in vsaka 
dejavnost vpliva na delo ostalih in da tudi ostali vplivajo na njih. Lahko bi rekli, da je največja 
značilnost TQM-a v prizadevanju, da bi bili vsi zaposleni v čim večji meri pripravljeni s 
svojim znanjem in sposobnostmi, prispevati k učinkovitemu in uspešnemu poslovanju 
organizacije. To velja za vse vrste organizacij, od obrtnih do industrijskih, takih, ki 
proizvajajo izdelke in takih, ki nudijo različne vrste storitev [5, str. 32 - 33]. 
V podjetju podpirajo vključenost vseh zaposlenih k napredku s svojimi idejami in znanjem. 
To uresničujejo tako, da lahko vsak zaposlen izpolni obrazec, ki se nanaša na ideje in 
izboljšave, povezane s podjetjem. Za ustrezno idejo ali inovacijo prejme finančno nagrado, ki 
je odvisna od tega, v kolikšni meri pripomore k napredku podjetja.  
                                                          
6 Bahčič, (2006). str. 29 
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4.1 PODOBNOST STAT)ST)ČNEGA NAZDORA PROCESA (SPC- Statistical 
Process Control) V TQM 
SPC uporablja teorijo vzorčenja za kontrolo proizvodnih procesov zato, da bi se slabosti in 
napake, ki nastopajo v procesu, čim hitreje odkrile, vsekakor pa prej, kot je to možno a 
končno kontrolo izdelka ali storitve. 
S pomočjo SPC tekoče nadziramo variabilnost procesa (običajno grafično) in ugotavljamo ali 
je v mejah »sprejemljive kakovosti«. TQM je uporabil idejo SPC kot univerzalno sredstvo, ki 
omogoča sistematičen in sproten nadzor in analizo variabilnosti vsakega procesa in 
identifikacijo morebitnih odklonov. Hitre povratne informacije o poteku procesa pa 
omogočijo hitro ukrepanje za zmanjšanje prekomerne variabilnosti procesa. Tak pristop k 
procesu ima dvojni pozitiven vpliv. 
Prvič: vključuje načelo, da je sam operater oz. tim najbolj primeren – namesto kontrolorja – 
za nadzor procesa in identifikacijo njegove nedovoljene variabilnosti, kot tudi za izvajanje 
dejavnosti, ki naj pripomorejo k izboljšanju procesa, ki ga upravlja. To načelo se razlikuje od 
načel, ki veljajo v klasični Taylorjevi organizacijski teoriji, ki za operativni nivo zagovarja 
ozko specializacijo za določeno delo, delavec je samo izvajalec odrejenega mu dela, njegovo 
delo kontrolira posebna služba, delavec nima pristojnosti za izboljševanje svojega dela in ne 
potrebuje informacij o procesu, v katerem dela. Novo načelo zagovarja, naj operater oz. tim 
dobi večjo odgovornost za delovanje in izboljševanje procesa ter za opremo in okolje, v 
katerem dela [5, str. 33]. 
Prav odgovornost za svoje delo je stvar, s katero se srečujemo delavci pri uporabi programa 
RQM. Vsi vneseni podatki so namreč bistvenega pomena in morajo biti korektni, preverljivi 
in natančni. Z napačnim vnosom določenih podatkov lahko delavec povzroči dodatno in 
nepotrebno delo nadrejenim. 
Drugič: tako SPC kot TQM dajeta poudarek na identificiranju in odpravi izvorov variabilnosti 
procesa in na povezovanju procesov. To zahteva podrobno analizo procesa, ki ga TQM 
razume kot integrirani sistem, v katerem morajo vsi, ki so v njega vključeni in z njim 
povezani, intenzivno komunicirati in si deliti znanje, da bi postavili boljšo diagnozo 
morebitnega problema ter ga hitreje in bolje rešili. 
Medtem ko je SPC le vrsta poznanih tehnik za nadzor in izboljševanje procesa, pa je TQM 
mnogo več. Razširja načelo izboljševanja kakovosti na vse funkcije in vse nivoje v 
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organizaciji. TQM je strategija za izboljševanje kakovosti, ki se nanaša na celotno 
organizacijo, na vse procese in vse zaposlene. V skladu s to strategijo je primarni cilj vsake 
organizacije čim bolj zadovoljiti zahteve kupcev z izboljševanjem procesov in skozi njih tudi 
izdelkov oz. storitev [5, str. 33]. 
4.2 RAZLIKE V ORGANIZACIJSKI STRUKTURI MED EKONOMSKIM 
MODELOM IN TQM 
Različnost med ekonomskim modelom in TQM-om se odraža tudi v organizacijski strukturi. 
Ekonomski model predpostavlja, da vsak zaposleni stremi za svojimi lastnimi cilji, ki so bolj 
v njegovem interesu kot interesu organizacije. Zato mora biti organizacijska struktura 
organizacije načrtovana tako, da si zaposleni prizadevajo za dosego ciljev in interesov 
organizacije. Najvišji management mora najti načine motiviranja in sankcioniranja, ki v čim 
večji meri zagotavljajo obnašanje zaposlenih v skladu s cilji podjetja.  
TQM izhaja iz predpostavke, da se zaposleni v organizaciji strinjajo, da je kakovost njihov 
skupni cilj in da so vsi odgovorni zanjo. Zato zaposleni koordinirajo svoje dejavnosti za 
skupno dobro, tako znotraj svoje delovno-organizacijske enote, kot tudi v povezavi z drugimi 
enotami. To vpliva na zasnovo nove organizacijske strukture organizacij. Največ organizacij 
se usmerja na organizacijsko strukturo zasnovano na osnovi timov. So pa poznane tudi druge 
organizacijske strukture, ki so zasnovane na načelu nudenja storitev operativnemu nivoju in 
interaktivnosti [5, str. 36 - 37].  
Tudi v podjetju LTH Castings so zaposleni razdeljeni v time glede na delo, ki ga opravljajo. 
To so npr. obdelava, tehnologi, livarji, orodjarji, vzdrževalci ipd. Znotraj posameznega tima je 
nekdo odgovoren za delo preostalih članov tima. Vsi stremimo k istemu cilju, h kakovosti 
opravljenega dela.  
Razlika v zasnovi organizacijske strukture med ekonomskim in TQM modelom se kaže v tem, 
da ekonomski model zagovarja hierarhično strukturo z lastniki in njihovi zastopniki na vrhu 
hierarhije, ki ima namen obvladovanja zaposlenih. TQM  pa izhaja iz predpostavke, da je 
organizacija sistem, ki naj bo usmerjen predvsem k nudenju izdelkov in storitev svojim 
kupcem. TQM pojmuje organizacijo kot verigo povezanih procesov, katere zadnji člen je 
zunanji kupec. Tak pristop zagovarja več horizontalne organizacijske strukture in večjo 
koordinacijo aktivnosti znotraj organizacije, namesto pretežno vertikalne organizacijske 
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strukture. Posplošeno lahko rečemo, da želi TQM močneje povezati organizacijsko strukturo 
organizacije s poslovnimi procesi, ki jih organizacija izvaja [5, str. 37]. 
4.3 RAZLIKA V INFORMACIJSKIH TOKOVIH  
V ekonomskem modelu je ena od glavnih nalog managerjev, da zagotavljajo nemoten potek 
dela ter preprečujejo in odkrivajo slabo delo oz. nedelo. Srednji management mora dobivati 
hitre in natančne informacije bistvenega pomena za odločanje in nadzor. Tudi pri TQM- u so 
informacije bistvenega pomena za odločanje, nadzor in spremljanje procesov, toda 
informacije tečejo drugače. Če predpostavljamo, da so zaposleni dovolj motivirani, da si 
prizadevajo za doseganje ciljev podjetja in lahko sprejemajo odločitve glede lastnega dela, 
potem je ključnega pomena, da imajo pravočasno na razpolago primerne informacije in hitre 
povratne informacije, ki jim omogočajo, da lahko optimalno izvajajo svoje delo in hitro 
ukrepajo, kadar je potrebna izboljšava. Poleg tega morajo imeti tudi dobre medsebojne 
informacijske povezave. Računalniško podprte informacijske mreže so postale pomemben 
pripomoček, ki omogočajo postavitev in delovanje učinkovite ne-hierarhične organizacijske 
povezave [5, str. 38]. 
Z implementacijo programa RQM v proizvodnjo se izpolnjujejo cilji TQM. Z ažurnimi 
podatki, ki jih posluževalci programa vnašajo, je mogoča pravilna in ustrezna reakcija vseh 
vpletenih v proces izdelave določenega izdelka. Delavci v proizvodnji lahko tako pravilno 




5 PREDSTAVITEV PONUDNIKA PROGRAMSKE OPREME 
PICKERT&PARTNER 
Pred izbiro ponudnika so bili na voljo trije »top« ponudniki. Na koncu se je že pred mojim 
začetkom pisanja diplome za izbrani program odločilo vodstvo podjetja. Ko se je program 
začel poskusno uporabljati, je pritegnil tudi moje zanimanje. Takrat sem videl, da me tema 
zanima in želim o programu izvedeti več. 
Pickert & Partner, družinsko podjetje zdaj v rokah druge generacije, je mednarodno aktivna, 
samostojna in uspešna gospodarska družba s sedežem v Pfinztal v Tehnološki regiji Karlsruhe 
v Nemčiji. 
V tesnem sodelovanju s svojimi strankami so razvili in vzdržujejo celovito, obsežno 
standardno programsko opremo za upravljanje proizvodnje (MES programske opreme), 
upravljanje kakovosti (CAQ programske opreme), in sledljivosti (sledljivost, Track & Trace). 
Njihova integrirana programska rešitev RQM (Real-time. Quality. Proizvodnja.) Je 
modularna, večjezična, mednarodno uporabna, in zelo prilagodljiva. Uporablja se po vsem 
svetu z več kot 250 kupci v 20 državah, na štirih kontinentih in vključuje podporo in zaščito 
vseh potekov in procesov, povezanih s proizvodnjo v realnem času: od opreme za 
avtomatizacijo v nadzornem centru do prostorskega načrtovanja z orodji. 
Njihov cilj je zavarovati konkurenčno prednost in povečati kakovost in zadovoljstvo kupcev 
na dolgi rok. Več o Picker&Partner si lahko preberete na njihovi spletni strani7. 
 
Slika 4: logotip podjetja8 
                                                          
7 http://www.pickert.de/caq-mes/produktionssteuerung/energiemanagementsystem/ 
8 http://www.pickert.de/wp-content/uploads/2015/06/pickert.logo_.318.72.px_.png, 8. 10. 2015. 
(logotip podjetja Pickert&Partner). 
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6 RAZL)ČNE OBL)KE ORGAN)ZAC)JE V PROIZVODNJAH SKOZI 
ČAS 
Beseda organizacija izhaja iz starogrške besede »organon«, ki pomeni orodje. Kljub 
pospešenemu razvoju organizacije in obsežni organizacijski literaturi pa pojem organizacije 
še vedno ni enosmiselno opredeljen. Eden odločilnih vzrokov za različno pojmovanje 
organizacije je, da se z organizacijo in organiziranjem ukvarjajo ljudje različnih poklicev. 
Pripadniki posameznih strok pri obravnavanju organizacije uporabljajo posebne prijeme. 
Različni prijemi pri obravnavanju različnih vidikov organizacije vplivajo na to, da različni 
avtorji različno razumejo in opredeljujejo organizacijo. Skupno obravnavanje organizacije 
pripadnikov raznih strok na operativni ravni je zato težko in skoraj nemogoče. 
Z organiziranjem se je človek začel ukvarjati, ko se je začel ukvarjati s kakršnim koli 
proizvodnim delom. Na začetni razvojni stopnji je bila organizacija dela enostavna in je 
temeljila predvsem na izkušnjah. Z razvojem in povečevanjem proizvodnje pa je naraščal 
pomen organizacije dela. Izkušnje, na katerih je temeljila nerazvita organizacija dela, so 
postopno zamenjala znanstvena raziskovanja, ki so pospešeno razvijala nove in popolnejše 
oblike organizacije dela, s katerimi je bilo mogoče organizacijsko obvladovati zahtevnejše 
proizvodne naloge.  
Z razvojem proizvodnih sil se je razvijala tudi organizacija dela, ki je postajala vse bolj 
zapletena, s tem pa so postajale čedalje bolj zapletene tudi njene organizacijske oblike. Pri 
opredeljevanju organizacije dela izhajajo različni avtorji iz zavestne človekove dejavnosti, ki 
ima naloge, da usklajuje proizvodne ustvarjalce v neposredni proizvodnji9 [str. 22-24].  
V nadaljevanju bom opisal nekaj vrst organizacij, ki so se razvijale skozi čas. Glede na 
njihove značilnosti bom umestil, v katero od opisanih organizacij, spada organizacija našega 
podjetja. 
6.1 KLAS)ČNA TEOR)JA ORGAN)ZAC)JE 
Proučevanja klasičnih organizacijskih teoretikov so osredotočena na predpisovanje 
organizacijskih načel in formalne vidike organizacije. Organizacijski teoretiki v glavnem 
proučujejo načela in predlagajo rešitve, ki naj bi jih vodje upoštevali kot navodila, ki bi jim 
zagotovilo uspešno vodenje. 
                                                          
9 Ivanko, 2014.  
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Vodstveni proces jih ne zanima. Zanimajo jih predvsem podrobnosti različnih organizacijskih 
struktur ne glede na dejavnike, ki vplivajo na izvajanje organizacije v različnih okoliščinah. 
Pri klasičnih organizacijskih teoretikih najdemo zelo malo preizkusov in kontrolnih 
opazovanj, s katerimi bi preverjali uporabnost predlaganih načel in predlogov. Klasična 
organizacijska načela niso posledica znanstvenih raziskav, temveč so to opisi praktičnih 
primerov iz prakse in navodila za vodenje. Koristnost posameznih organizacijskih načel je 
odvisna od razmer, v katerih so bili klasični vodje, in od preverjanja podmen, na katerih je 
temeljila klasična teorija organizacije. Izvirnost klasičnih načel je ustrezala takratnim 
okoliščinam poslovanja podjetij in temeljnim podmenam organizacijskih klasikov [9, str. 
129].  
6.2 NEOKLAS)ČNA ORGAN)ZAC)JSKA TEOR)JA 
Organizacijski teoretiki neoklasične šole v svojih proučevanjih upoštevajo načela in predloge 
klasične organizacijske teorije kot podmene. Zanje je značilno, da svoje organizacijsko 
proučevanje razširjajo in povezujejo z drugimi znanstvenimi disciplinami. S tako metodo 
vnašajo v organizacijsko teorijo nova spoznanja, ki so rezultat izkustvenih raziskav.  
Neoklasična smer proučevanja organizacije do določene stopnje pomeni kompromis med 
tradicionalno organizacijsko teorijo in izkustvenimi raziskavami, ki so temeljile na vedenjskih 
znanostih. Nosilci neoklasične šole so bili organizacijski teoretiki, ki so bili vzgojeni v duhu 
klasične organizacijske teorije, a so zaradi proučevanja kvantitativnih metod in 
behaviorističnih ved spremenili svoje poglede na klasično organizacijsko teorijo [9, str. 193]. 
6.3 MODERNA TEORIJA ORGANIZACIJE 
Za razvoj organizacijske teorije po drugi svetovni vojni je značilna diferenciacija njenega 
razvoja, ki je vplivala na razvoj povsem novih smeri pri organizacijskem proučevanju. 
Odločilen vpliv na razvoj novih metod so imele druge znanstvene discipline, npr. matematika, 
kibernetika in vedenjske znanosti. Značilno za nove metode pa je, da kritizirajo in zavračajo 
klasične organizacijske zasnove. Najostrejši kritiki klasične organizacijske teorije so 
organizacijski psihologi in sociologi, ki zanikajo formalne vidike organizacije. Klasična 
organizacijska teorija je v glavnem proučevala formalne vidike v organizaciji. 
V sodobni organizacijski teoriji sta se razvili predvsem dve usmeritvi, in sicer:  
 Sistemska teorija in 




Teorija organizacije je do kibernetike samo delno obravnavala organizacijske probleme. 
Klasično organizacijsko teorijo so zanimali predvsem materialni in finančni vidiki 
organizacije podjetja. Teorija o medčloveških odnosih in teorija o človeških virih pa 
proučujeta psihosocialne vidike organizacije. Omenjeni teoriji nista upoštevali sistemske 
metode pri obravnavanju podjetja kot sistemske celote in njihovih delov kot podsistemov. 
Njuna skupna značilnost je bila opazovanje posameznih pojavov in delnih dosežkov. 
Opazovanja so se povzemala v povprečja kot izhodišča normalnosti pojava. Če pa 
razmišljamo tudi o skrajnih vrednostih pojava pri njegovem delovanju, pridemo do sistemske 
metode obravnavanja pojavov [9, str. 225-226]. 
Teorija o človeških virih: 
Teorija o medčloveških odnosih obravnava organizacijo kot enostaven socialni sistem, ki ga 
sestavljajo majhne delovne skupine. Osrednji problemi njenega poučevanja so delovne 
razmere, ugodni delovni odnosi in tehnike sodelovanja zaposlenih pri odločanju o manj 
pomembnih vidikih njihovega dela. Različne oblike sodelovanja zaposlenih so imele za cilj, 
da bi se ustvarjali ugodni odnosi, ki naj bi zadovoljevali in osrečevali delavce. Propagatorji 
teorije o medčloveških odnosih so domnevali, da bo zadovoljitev socialnih potreb rešila vse 
probleme v organizaciji. Teorija obravnava organizacijo kot sestavljen socio-tehnični sistem, 
v katerem so najpomembnejše človeške prvine. S tako opredelitvijo organizacija združuje 
dosežke klasične organizacijske teorije, ki je pojmovala organizacijo samo kot tehnični sistem 
in dosežke teorije o medsebojnih odnosih, ki je obravnavala organizacijo kot enostaven 
socialni sistem [9, str. 249]. 
6.4 POSTMODERNE TEORIJE ORGANIZACIJE (procesna organizacija) 
Organizacije struktur in procesov v organizaciji še vedno temelji na zakonitostih in načelih, ki 
so bila oblikovana pred več kot 200 leti. Nove razmere dela in poslovanja pa zahtevajo od 
menedžerjev, da opustijo ta načela in sprejmejo nova načela organizacijskih procesov, ki bodo 
zagotavljala preživetje organizacij v sedanjih razmerah ter učinkovito in uspešno poslovanje 
tudi v prihodnosti. Če želijo menedžerji prenoviti svoje organizacije, morajo zavreči stare 
nazore o organiziranju in vodenju poslovanja. Opustiti morajo organizacijska in operativna 
načela ter postopke, ki jih sedaj uporabljajo, in ustvariti popolnoma nova načela. Nova 
prihodnja generacija se bo v marsičem razlikovala od dosedanje. Organizacije bodo morale 
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biti oblikovane po meri današnjega in jutrišnjega sveta, ne institucije, ki so prenesene iz 
prejšnjih obdobij. 
Preurejanje poslovanja je nov prijem v organiziranju in vodenju poslovanja, ki pomeni začeti 
znova. Ta prijem organiziranja in vodenja poslovanja zahteva uporabo drugačne modrosti, kot 
je veljala doslej. Preurejanje zavrača stara imena, kot so oddelki, enote, skupine ipd., ker te 
oblike organiziranosti niso več pomembne. Pozabiti je treba, kako se je delo odvijalo med 
velikoserijsko in množično proizvodnjo. Pomembno je vedeti in se odločiti, kako je najboljše 
delati zdaj. Preurejanje poslovanja pomeni niz postopkov za doseganje korenitih sprememb v 
načinu dela [9, str. 335 - 337].  
6.5 TRENUTNA ORGANIZACIJA 
Glede na opisane vrste organizacije, lahko sklepam, da gre pri LTH Castings za sodobnejši 
način organizacije proizvodnega sistema, lastnosti katerega so po Bizjak10:  
 pretežno avtomatizirana, visoko produktivna, vendar prilagodljiva, fleksibilna 
tehnologija;  
 proizvodnja za znanega in neznanega kupca; 
 masovna in individualna proizvodnja, čemur je prilagojena tehnologija; 
 računalniško podprta proizvodnja in projektiranje; 
 učinkoviti poslovno informacijski sistemi; 
 najpomembnejša in obsežna dela se pripravijo pred proizvodnjo;  
 velik poudarek inovacijam in racionalizacijam v proizvodnji in zunaj neposredne 
proizvodnje; 
 sprememba filozofije upravljanja; 
 velik poudarek na hitrem obračanju sredstev itd. [10, str. 17]. 
V podjetju se opisani postopki odvijajo na spodaj naveden način: 
 Oseba na obdelovalnem stroju enkrat na izmeno izdelan kos pošlje oz. odda v 
merilnico, kjer se preveri kakovost izdelka po merilnem kontrolnem planu. 
 Kos je preverjen s strani delavca v določenem časovnem intervalu.  
                                                          
10 Bizjak, 2008. 
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 Vzorčni model se na določen časovni interval preveri. S trni preverimo navoje, 
podobno je treba preverjati tudi višine, obsege in premere. 
 Nekaterim izdelkom je potrebno preverjati tudi tesnost, ki se preverja glede na 
puščanje. Puščati ne sme več, kot to določajo kriteriji kupca.  
 Nekaterim proizvodom se tesnost preveri za vsak kos, kar je 100% kontrola tesnosti.  
 Namenska naprava za preverjanje tesnosti izdelkov, na kateri se preveri sama tesnost 
vsakega posameznega izdelka, istočasno se preveri tudi prisotnost izdelanih navojev. 
Vsak ustrezen kos mora biti ustrezno označen. 
 Vsak izdelek je 100% vizualno pregledan. Tako preprečimo morebitne vidne napake 
[3]. 
Podjetje ima poleg splošne oblike organizacije prevzete naslednje predpise, po katerih deluje:  
 Specifikacija vsebuje zahteve več nacionalnih standardov za avtomobilsko industrijo – 
ISO/TS 16949. 
 Sistem ravnanja z okoljem – ISO 14001. 
 Sistemi vodenja varnosti in zdravja pri delu – BS OHSAS 18001 [3]. 
6.6 POTENCIALNO SPREMENJENA ORGANIZACIJA ȋuvedba tekoče 
kontrole na strojni obdelavi) 
 Uvedba RQM-a predstavlja potencialno spremenjeno organizacijo. 
 Za delavca v proizvodnji uvedba RQM sistema pomeni, da podatke ne zapisuje več na 
papir, vendar je potreben vnos v računalniški program. V računalniški program 
delavec vstopa s svojim uporabniškim imenom in geslom. 
 Uporabniško ime je običajno sestavljeno iz osebne številke zaposlenega, geslo pa je 
sestavljeno iz kratic imena in priimka ter osebne številke. 
 Delavcu vnos podatkov v računalniški sistem odvzame nekaj več časa kot zapis v 
običajen kontrolni plan, kar vpliva na produktivnost dela.  
 Cilj podjetja je, da bi imeli na obdelavi čim manjši potrebni inventar v proizvodnji. 
Tako namreč pridobimo dodaten prostor za zaposlene, posledično pa se zmanjšajo tudi 
stroški. Prav tako je večja izkoriščenost opreme in prostora, saj so na enem delovnem 
mestu trije operaterji. Vseeno pa ne sme biti na enem delovnem mestu preveč 
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operaterjev, da ne pride do nepotrebnega čakanja in s tem zmanjšanja produktivnosti 
dela. 
 Do podatkov svojih proizvodov ima z uporabo programa RQM dostop tudi kupec.  
 Organizacija z uporabo RQM programa je za kupca torej dostopnejša [3]. 
͸.͹ PR)MERJAVA UČ)NKOV)TOST) RAZL)ČN)( ORGAN)ZAC)J  
 Pri papirnati organizaciji (kontrolnega plana) torej predstavlja delavcu hitrejše delo. 
Za vse nadaljnje korake pa ta način vzame več časa, saj podatki niso ažurni, kot so z 
uporabo programa RQM. 
 Podatki se nahajajo na delovnem mestu delavca, ki dela na obdelovalnem stroju, zato 
je za vnos teh informacij v računalniški sistem potrebno veliko časa. 
 Obdelava izmerjenih podatkov je prav tako zahtevnejša, saj je potreben ročen vnos 
vseh podatkov v računalniški program, npr. v program Microsoft Excel.  
 V običajnem kontrolnem planu ni direktnih oz. takojšnjih opozoril, da proizvod 
odstopa od dovoljene mere. Če delavec ni dovolj pozoren, lahko ne opazi, da je mera 
izven dovoljenih meja. 
 Intervali preverjanja kakovosti izdelkov se pri obeh oblikah organizacije odvijajo z 
enako časovno razliko. 
 Obdelava zbranih podatkov je s programom RQM enostavnejša in hitrejša. Osebe, 
odgovorne za določen izdelek, dobijo ob morebitni nepravilnosti ali ob odstopanju 
izven dovoljenih mej takojšnje opozorilo preko sms-a [3]. 
Velike spremembe v razvoju tehnologije, organizacije, konceptov poslovanja, v načinu 
obnašanja podjetja itd. narekujejo drugačno obravnavo podjetja. Temeljna organizacijska 
načela se menjajo, saj to, kar je bilo pred leti pogoj za uspeh, danes mnogokrat ne zagotavlja 
niti preživetja. Podjetja vedno bolj delujejo kot celota, sistem, torej celovito, zato jih je treba 
tako tudi preučevati [10, str. 179]. 
Zaradi hitrega razvoja tehnologije je potrebno stalno posodabljanje in prilagajanje trendom. S 
tem se vsakodnevno soočamo tudi v podjetju. Treba je slediti ciljem, potrebam in zahtevam 
kupcev ter upoštevati zakonitosti sedanjega trga dela. 
Podjetje je odprt sistem. Med pomembnejšimi vhodi in izhodi podjetja pa so vhodi in izhodi 
in tržišča. Trg torej oblikuje pomemben delež okolja podjetja. Podjetje deluje na trgu, na trgu 
pa delujejo določene zakonitosti, ki jih mora podjetje upoštevati, če naj bo ne le učinkovito, 
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ampak tudi uspešno. Cilj proizvodnje ni le učinkovita proizvodnja, ampak tudi uspešno 
trženje teh proizvodov, kar je pogoj za uspešno poslovanje [10, str. 37-38]. 
7 DELOVANJE PROIZVODNEGA SISTEMA 
V proizvodnem procesu se običajno izvede preoblikovanje vložka v izhod v več delovnih 
operacijah. Tako lahko proizvodni proces opišemo kot zaporedje med seboj povezanih opravil 
– delovnih operacij. Delovna operacija je opravilo, ki ga je potrebno opraviti, da se nek 
predmet dela (oblikovanec) preoblikuje z določeno obdelavo. Delovne operacije se opravljajo 
na delovnih mestih, pri čemer kot delovno mesto razumemo funkcionalno povezavo delavcev 
(enega ali več) in delovnih sredstev (prostora, strojev, orodij in naprav) na določeni lokaciji. 
V praksi delovno mesto pogosto enačimo s strojem.  
Zlasti za vodenje proizvodnje je pomemben razpored delovnih mest. Različne delovne 
operacije v procesu izdelave nekega izdelka se izvajajo na različnih delovnih mestih oz. 
stroju. Le-te pa v prostor proizvodnje lahko razvrstimo na različne načine. Značilni načini 
razporeda delovnih mest so: 
Delavniški (postopkovni) razpored – če so stroji razporejeni tako, da se (po neki 
značilnosti) istovrstni stroji nahajajo v istem prostoru - delavnici. V vsakem od njih se izvaja 
ena tehnološka operacija. Značilen je direkten transport obdelovalcev iz delavnice v delavnico 
z enostavnimi transportnimi sredstvi (vozički, dvigala, viličarji …). Čas prehoda med 
operacijami je velik, materialni tok je prekinjen – obdelovanci med obdelavami lahko čakajo, 
čas izvajanja tehnoloških operacij na obdelovancih ni usklajen. 
Linijski razpored – stroji so v istem prostoru razporejeni v takem zaporedju, kot teče 
proizvodnji tok oz. kot si sledijo tehnološke operacije. Posamezne stroje običajno povezuje 
neko posebno transportno sredstvo, ki teče kontinuirano (tekoči trak …), tako da je materialni 
tok sicer prekinjen, a čas prehoda med operacijami zanemarljiv. 
Celični razpored (proizvodne celice) – stroje razmestimo po linijskem načelu (razporejeni 
glede na najpogostejši proizvodni tok), vendar jih ne povezujemo s transportnim sredstvom za 
kontinuiran transport obdelovancev. Uporablja se direkten transport (vozički, dvigala, viličarji 
…) od enega do drugega delovnega mesta. 
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Procesni razpored – vsa oprema je združena v zaprt sistem (po linijskem načelu), skozi 
katerega teče tok obdelovancev. Zaporedje operacij je časovno popolnoma usklajeno, 
materialni tok pa kontinuiran.  
Možne so seveda tudi kombinirane oblike razporedov. Način razporeda opreme je pogojen 
predvsem z vrsto proizvodnje, torej z značilnostmi in količino izdelkov, ki jih je potrebno 
izdelati v časovni enoti11 [str. 3-4]. 
Kombinirane oblike razporedov imamo tudi v našem podjetju. Razpored opreme je odvisen 
predvsem od prostorske ureditve in postavitve. Ponekod je oprema, potrebna za izdelavo 
enega izdelka na enem mestu, drugje pa je zaradi prostorskih omejitev to onemogočeno. Tam 
je potrebno več fleksibilnosti in prilagajanja. 
8 PRIPRAVA PRED IMPLEMENTACIJO RQM 
8.1  POTREBNA INVESTICIJA (posamezne aplikacije, moduli) 
 Nabava računalnikov, delovne površine.  
 Organizacija delovnih prostorov in delovnega mesta: računalnik umestimo na delovno 
površino. Vse skupaj je potrebno locirati na določeno mizo, ki ne ovira ali otežuje 
dela.  
 Delovno mesto mora biti zraven električne napeljave in dostopa do interneta, sicer je 
to potrebno urediti. 
 Licenca: plačljivo dovoljenje za  uporabo računalniškega programa RQM. 
 Delovno mesto mora biti primerno osvetljeno in dostopno, da lahko delo poteka 
neovirano.  
 V bližini morajo biti vsa potrebna merila, ki jih operater potrebuje za kontrolo svojih 
izdelkov, kot so: navojni trni, višinomer, merilnik premerov itd. 
 Stroški izobraževanja uporabnikov RQM-a. 
 V podjetju imamo zakupljene plavajoče in fiksne licence. Plavajoča licenca se lahko 
uporablja na več mestih. Uporabnikov licence je lahko več, vendar je ne morejo 
uporabljati istočasno. Fiksna licenca pa je le na točno določenem delovnem mestu. 
                                                          
11 Kunšič, M., 2009 
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 Na začetku je potrebno urediti tudi licence za uporabo. Začetna naložba za nakup 
programa RQM znaša približno 30.000€. 
 Za eno delovno mesto na obdelavi potrebujemo fiksno licenco, ki stane približno 
1.100€. 
 Približni strošek za eno plavajočo licenco je približno 1.500€ [3]. 
 Letno vzdrževanje licenc na en projekt pa stane približno 500€. 
Avtor Biloslavo (2008) navaja, da so ena izmed glavnih dejavnikov za napredovanje in 
dolgoročno vizijo finančni vložki. Zmožnost obogatitve vloženih finančnih sredstev je 
odvisna od treh bistvenih elementov12 [str. 334. nav. po Johnson et al. 2005, str. 469]: 
1. Prihodek iz poslovanja je prispevek k ustvarjanju vrednosti za deležnike. V daljšem 
obdobju ta izraža sposobnost organizacije, da svojo dejavnost izvaja dobičkonosno, 
kar opredeljujejo prihodki od prodaje – produkt obsega prodaje in prodajne cene; 
stroški prodaje in proizvodnje; posredni ali administrativni stroški. 
2. Naložbe v sredstva; nekatere organizacije so še posebno uspešne v poslovanju z 
minimalnim obsegom lastnih sredstev – tako stalnih sredstev kot tudi obratnega 
kapitala, ki je potreben za tekoče poslovanje organizacije. 
3. Stroški financiranja so zelo različni glede na obseg lastnih in tujih sredstev, ki jih 
premore organizacija. Poleg tega so ti stroški pomembno vezani na finančno in 
poslovno tveganje, ki ga zaznavajo vlagatelji.  
Vsi ti elementi so dinamični in jih je treba stalno usklajevati glede na okoliščine 
poslovanja. Nesmotrna je vsakršna poraba finančnih sredstev, ki ne prenaša: 
 Večjega obsega prodaje, višjih prodajnih cen ali obojega (npr. z izboljšanjem 
proizvoda),  
 Nižjih stroškov (npr. z izboljšanjem produktivnosti), 
 Manjšega obsega potrebnega obratnega kapitala (npr. z zmanjšanjem zalog). 
Pri tem pa velja, da večji vložki finančnih sredstev povečujejo kapitalsko intenzivnost 
organizacije, kar posledično vpliva tako na obseg stalnih sredstev kot tudi na razmerje 
med stalnimi in obratnimi sredstvi in torej posredno tudi na pomen obsega prodaje [12, 
str. 334-335]. 
                                                          
12 Biloslavo. (2008). 
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Zaradi programa RQM je zagotovljena povečana kakovost izdelkov, zmanjša se možnost 
prisotnosti napak v sami dokumentaciji, kar posledično lahko pozitivno vpliva na samo 
poslovanje podjetja. 
8.2 ANALIZA – PREDNOSTI/SLABOSTI SISTEMA  
PREDNOSTI: 
 Hitrejša obdelava podatkov in njihova predstavitev s pomočjo grafov, tabel ipd. 
 Dolgoročno pripomore k hitrejšemu delu (za pripravo kontrolnih planov in za 
upravljavce le-teh). 
 Kontrolne naloge lažje uskladimo s proizvodnimi nalogi.  
 Vsa dokumentacija je v elektronski obliki, zmanjšana je poraba papirjev. 
 Brez različnih Office programov. Vsi podatki določenega proizvoda se shranjujejo na 
isto mesto, kar zagotavlja preglednost in ažurnost podatkov. 
 V vsakem trenutku so vsi podatki na voljo za analizo. 
 Na enem mestu so zbrani vsi podatki za zunanjo revizijo (index, kontrolni plan, 
FMEA, navodila za delo …). 
 Množičen dostop in uporaba podatkov iz različnih delovnih mest. 
 Zaradi elektronskega shranjevanja je olajšana obdelava in vrednotenje podatkov 
 Program je več (»multi«)-jezičen (slovenščina, angleščina, nemščina). 
 Podatki so urejeni, pregledni in jih lahko enostavno poiščemo v sistemu. 
 Večja kakovost in stalno sprotno preverjanje izdelkov v določenih časovnih intervalih 
in manjša možnost za napake. 
 Projekt RQM spodbuja organizacijsko učenje, prenos najboljših praks in inovacije ter 
dvig konkurenčnosti. 
 Enostaven pregled celotnega dogajanja za vodstvo. 
 
SLABOSTI: 
 Operater na obdelavi nima vpogleda o produktivnosti in prisotnosti morebitnih napak, 




 Usklajevanje s ponudnikom programa RQM za rešitve konkretnih zahtev našega 
podjetja je dolgotrajno. 
 Začetne težave z uvajanjem uporabnikov programa [3]. 
8.3 VPLIV IMPLEMENTACIJE PROGRAMA RQM NA ZAPOSLENE  
Implementacija programa RQM vpliva na naše vodstvo podjetja, ki mora poleg uporabe 
programa sodelovati s kontaktnimi osebami ponudnika programa RQM. Po implementaciji 
programa je bilo ugotovljeno napačno izračunavanje RPM-ov (RPM pomeni rizično 
prioritetno število), kar je ponudnik programske opreme odpravil. Ker smo manjši kupec tega 
programa, so spremembe programa možne enkrat letno. S tehnično službo programa RQM pa 
se naše podjetje LTH Castings tedensko posvetuje ob morebitnih težavah, kar vpliva na 
sprotno razvijanje samega programa. 
Poleg vodstva se z implementacijo programa ukvarjajo tudi zaposleni. Ti se soočajo z 
naslednjimi nalogami in dejavniki: 
 Vnašajo realne podatke, ki so takoj vidni. Morebitno odstopanje je takoj preverjeno in 
posredovano naprej. Podatki so nemudoma shranjeni in jih ni mogoče spremeniti. 
 Odgovornost ob vnosu pravilnih podatkov. 
 Najprej je ljudi potrebno usposobiti za uporabo programa.  
 Čas, ki je potreben za vnos podatkov v računalniški program RQM, je sploh za 
starejše delavce daljši in zmanjša produktivnost dela. 
 Lahko pride do napak pri vnosu podatkov zaradi časovne stiske z delom. 
 Na začetku strah pred neznanim, pred pravilno uporabo računalniške opreme. 
 Dodatna obremenitev na delovnem mestu [3]. 
Ker me zanima realna slika, kako implementacija programa RQM vpliva na delavce, sem med 
sodelavci, ki uporabljajo ta program, izvedel kratko anketo. Anketo sem podrobneje analiziral 
in predstavil v nadaljevanju diplomskega dela. 
8.3.1 VPL)V NA STAREJŠE LJUD):  
V informacijski družbi je naše življenje prepleteno z računalniško in informacijsko 
tehnologijo in telekomunikacijami storitvami. Tako je dostop do informacij in storitev v e-
obliki mogoč le z ustrezno računalniško, informacijsko in telekomunikacijsko tehnologijo – z 
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ustreznim znanjem in obvladovanjem opreme, pripomočkov in sredstev. Govorimo o 
informacijski pismenosti, ki vsebuje [str. 61. nav. po Hammond, 1992]13:  
 zavedanje potrebe po informaciji;  
 vedenje, kako priti do informacij; 
 na kakšen način ovrednotiti informacije; 
 na kakšen način sintetizirati informacije; 
 imeti sposobnost komuniciranja z informacijami. 
Raziskave RIS (Raba interneta v Sloveniji, Center za metodologijo in informatiko, Fakulteta 
za družbene vede, Univerza v Ljubljani) so pokazale, da z višanjem starosti pada delež 
uporabnikov interneta. Med osebami, starimi do 19 let, je delež uporabnikov interneta kar 
82.3%. Nekoliko nižji delež je v starosti od 30 do 49 let, kjer je delež uporabnikov interneta 
57.8%. Med osebami starimi nad 49 let pa je uporabnikov interneta le še 16.7%. Torej velja 
tudi, da delež neuporabnikov interneta s starostjo raste. Ni podatka o uporabi interneta za 
starejše od 55 ali 65 let. Sklepamo pa lahko, da je odstotek manjši kot 10%, kar pomeni, da 
večina starejših nima lahkega, prijaznega, neproblematičnega dostopa do interneta, kar je 
pogoj za dostop do vsega prek spleta. Če so informacije javnega in »zasebnega« značaja ter 
izobraževalne storitve dostopne le prek svetovnega spleta v e-obliki, bomo lahko do njih 
dostopali le, če bomo imeli ustrezno tehnologijo in znanje. Podobno je z izobraževanjem, kajti 
vse več je izobraževalnih ponudb v obliki e-učenja in e-poučevanja za vse in seveda tudi za 
starejše, katerim je učenje že tako ali tako težje, kot mladim [13, str. 62]. 
S staranjem in z odnosom do starejših delavcev se soočajo tudi podjetja. Iz raziskav in drugih 
virov informacij o temu lahko sklepamo, da podjetja tej težavi še ne posvečajo dovolj 
pozornosti. Pri tem so pred izzivom, ali in kako naj prilagodijo delovna mesta starejšemu 
prebivalstvu delavcev, ali naj stimulirajo zaposlitve starejših delavcev in podobno. Tem 
aktivnostim pravimo management starejših (age-management), ki pa je še razvijajoča se veda 
in bo v prihodnosti ponudila rešitve in koncepte, kako se soočiti s starejšimi zaposlenimi v 
podjetjih. Na družbeni ravni pa staranje in starajoče prebivalstvo zahtevata, da družbe sicer 
prilagajajo svoje sisteme, pa tudi svoj odnos do staranja in starosti. Takšno prilagajanje je 
potrebno, saj prihaja do sprememb na trgu dela, vzpostavljajo se drugačna (ali celo nova) 
medgeneracijska razmerja ter pritisk na pokojninske in zdravstvene blagajne. Vse več 
                                                          
13 Skulj. 2007. 
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avtorjev meni, da je potrebna redefinicija pojma starosti kot neproduktivnega obdobja, saj je 
starost veliko bolj heterogena in tudi bistveno bolj produktivna, kot jo prikazujejo »klasične« 
podobe o starosti. Tako imamo na eni strani aktivne starostnike, ki še vedno odločajo o usodi 
podjetij in držav, posameznike, ki tečejo celo maratone, ki se učijo jezikov, ki ustanavljajo 
podjetja in še veliko drugega, imamo pa tudi starostnike, ki brez pomoči družbenih sistemov 
in medgeneracijske solidarnosti ne bi preživeli14[str. 55-57].  
Staranje je danes torej povsem drug izraz, kot smo ga navajeni. Nekateri starostniki so še zelo 
aktivni in močno vplivajo na razvoj in delo v podjetjih, spet drugi pa nemočni in odvisni od 
drugih. O tem, kakšno mesto pripada starejšemu prebivalstvu v proizvodnji. je vsekakor 
potrebno dobro in modro premisliti. Treba jim je ponuditi primerno delo, tudi v smislu 
izobraževanj in izpopolnjevanj, ki bi prilagojeno starejšim ljudem prav tako lahko dobro 
uspevalo.  
8.4 POTREBNA ŠOLANJA/PODPORA ADM)N)STRAC)JA  
 Osnovno šolanje je bilo izvedeno s strani podjetja Pickert & Partner. Izobraževanja so 
se udeležili vodje za kakovost. Za vsak modul (MM, FMEA, KP in SPC) je bilo 
izvedeno 8-urno izobraževanje. 
V podjetju LTH Castings je izobraževanje potekalo na naslednji način:  
 V proizvodnji je potekalo izobraževanje o uporabi programa na testnem primeru. 
 Za vsak dodatni kupljeni modul je potrebno 8-urno izobraževanje. 
 Izobraževanje je potekalo v skupini po 10 ljudi pred zaključkom izmene. Praktični 
prikaz je torej potekal večkrat, in sicer tako, da so na vrsto prišli vsi predvideni 
uporabniki programa, kar na sam proces proizvodnje ni imelo večjega vpliva. 
 Na primeru smo videli konkretno uporabo tega programa, pri praktičnem prikazu pa 
smo videli način izpolnjevanja obrazcev, ki ga uporabljamo pri svojem delu na stroju. 
 Nekaj zainteresiranih posameznikov je šlo skozi poskusni postopek izpolnjevanja 
kontrolnih obrazcev. 
 Na licu mesta smo imeli priložnost razčistiti tudi morebitne nejasnosti, ki so nam jih 
podrobneje predstavili. Za vsa nadaljnja vprašanja pa so nam posredovali svojo 
kontaktno številko. 
                                                          
14 Dimovski. 2006. 
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Za zaposlene je najbolj primerno nadaljnje poklicno izobraževanje in usposabljanje navaja 
tudi A. Turman. V tem vidim prednost tudi sam. Izobraževanje v samem podjetju je 
cenovno ugodnejše in lažje, ker ne vzame dodatnega časa prevoza. Izobraževanje na licu 
mesta je bolj perspektivno, učinkovito in uporabno. Dobljeno znanje je takoj uporabljeno 
in preizkušeno, kar pomeni tudi manj pozabljanja in nepotrebnega učenja15 [str. 11]. 
 8.5 EKONOMSKA UPRAV)ČENOST  
Uvedba programa RQM je ekonomsko upravičena in smiselna, saj se tako povečuje kakovost 
samih proizvodov. Program ne vpliva pretirano na samo produktivnost dela takrat, ko 
govorimo o avtomatiziranem postopku izdelave določenih izdelkov. V nasprotnem primeru pa 
med vnašanjem podatkov v sistem pride do manjšega izpada proizvoda. Uvedba programa je 
na dolgi rok ekonomsko upravičena zaradi stroškovne učinkovitosti. S programom so možne 
tudi druge izboljšave [3]. 
ͺ.͸ EKONOMSKA UPRAV)ČENOST PROGRAMA RQM NA DOLG) ROK  
 Že samo ime programa RQM (real time quality management) nam pove prednosti 
programa – vsi ključni podatki so na voljo v realnem času za analize in izboljšave. 
 Z združevanjem delovnih površin pridobimo na prostoru. 
 Lažje in kvalitetnejše posredovanje podatkov kupcu, saj so podatki v digitalni obliki in 
shranjeni na zato določenih mestih. 
 Enostavnejše spreminjanje kontrolnih intervalov.  
 Pomoč v programu z vizualnim prikazom različnih predpisanih kontrol na posameznih 
izdelkih.  
 Inženirji za kakovost imajo več časa za analizo slabih kosov in lahko nadzor postopno 
in sprotno izboljšujejo [3]. 
8.7 TESTNI PROJEKT – IMPLEMENTACIJA  
V proizvodnjo so se postavila delovna mesta za uporabo RQM programa. Uporabljali smo 
poskusno verzijo RQM-a. Uporabljali smo jo nekje od 3 do 6 tednov, nato se je v obstoječ 
sistem, v katerem so bile izpolnjene zahteve kupca, program implementiral. Ne le na obdelavi, 
temveč tudi na drugih delovnih mestih se program postopno uvaja v proces dela [3]. 
                                                          




V podjetju so trenutno v uporabi naslednji moduli:  
 FMEA (analiza možnih napak in posledic), 
 PP LN - KP (kontrolni plan), 
 MM (akcijski plan), 
 SPC (mrežni prikaz za 100% kontrolo natančne lokacije posameznih napak), 
 AUGE (pregled za vodstvo ključnih kazalnikov proizvodnje) – v postopku nakupa.  
Kaže se interes za nakup modula, ki nam omogoča avtomatsko številčenje risb in modula 
za samodejno zaznavanje razlik med risbami in izdelkom [3]. 
9.1 ANALIZA MOŽN)( NAPAK IN POSLEDIC – FMEA (Failure Mode and 
Effect Analysis) 
Analiza možnih napak in njihovih posledic – FMEA je metoda, ki nudi možnost 
sistematičnega preučevanja možnih napak in njihovih posledic. Potencialne napake 
analiziramo kot posledice različnih vzrokov. Analizo možnih napak in njihovih posledic 
uporabljamo kot sestavni del postopka načrtovanja ali izboljševanja procesa, proizvoda ali 
sistema.  
S pomočjo FMEA metode: 
 Sistematično predvidimo vse možne napake, ki se lahko pojavijo 
 Presodimo njihove posledice 
 Določimo možne vzroke za pojavljanje napak 
 Preverimo predvidene specifikacije in kontrolne postopke, da bi odkrili in preprečili 
pojavljanje napak 
 Ocenimo : 
 Verjetnost pojavljanja napak 
 Posledice napak za kupca 
 Možnost kupčevega odkritja napak in iz tega izvirajoče tveganje 
 Določimo ustrezne: 
 Konstrukcijske 
 Proizvodno – procesne in  
 Kontrolne ukrepe. 
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 Določimo odgovornost za izvedbo korektivnih oz. izboljševalnih ukrepov 
 Po izvršenih ukrepih preverimo rezultate in ponovno preučimo odkrite napake 
Metoda FMEA je koristna predvsem tedaj, ko: 
 Razvijamo nove procese, proizvode ali sisteme, 
 Uvajamo nove storitve, 
 Ob določanju novih tehnologij, 
 Ob izboljševanju procesov in proizvodov ter 
 Za preverjanje proizvodnje problematičnih proizvodov. 
Glede na predmet analize, običajno ločimo FMEA konstrukcije, procesa ali izdelka [5, str. 
422-423]. 
9.2 FMEA PROCESA  
Cilj FMEA procesa je analiza predvidenega proizvodnega procesa ali procesa sestavljanja, da 
bi dosegli zahtevano kakovost izdelka ali storitve. V podjetju jo izvršimo ob določanju: 
 Novih procesov in tehnologij, 
 Za preverjanje kritičnih ali problematičnih procesov ali operacij, 
 Pri izboljševanju procesa in 
 Ob spremenjenih zahtevah kupcev. 
FMEA procesa se začne na osnovi spiska vseh možnih napak, ki se lahko pojavijo v procesih 
proizvodnje/sestavljanja izdelka ali storitve in nadaljuje z analizo njihovih vzrokov, s 
planiranjem, izvedbo in spremljanjem dejavnosti za izboljšanje obstoječega stanja. Analizo 
možnih napak in njihovih posledic izvaja tim, ki je sestavljen iz ljudi, ki strokovno delajo na 
tehnologiji, kakovosti, proizvodnji in po potrebi tudi ljudi iz drugih služb ali celo kupcev. 
Sistematičen pristop k zagotavljanju kakovosti s pomočjo FMEA pomeni določene stroške, ki 
pa so praviloma upravičeni, ker nastopi kasneje manj napak v procesu proizvodnje ter v dobi 
uporabe izdelka.  
9.3 FMEA PROIZVODA 
S pomočjo FMEA proizvoda analiziramo celoten proizvod oz. sistem. Analizo izvajamo tudi 
za kupljene proizvode, pri katerih želimo preučiti vpliv specifičnih pogojev, pri katerih bo ta 
proizvod deloval v našem sestavljenem proizvodu.  
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Obe opisani vrsti FMEA sta lahko povezani s statističnimi tehnologijami za nadzor procesa 
[5, str 424]. 
9.4 RAZLAGA PROGRAMA RQM.FMEA po VDA 4.3. 
9.4.1 Razične oblike obrazcev FMEA:   
 Po obrazcu VDA 4.3 je poudarek na odnosu med vzrokom, napako in posledico. 
 Po VDA 4.3 je glavni poudarek le na eni komponenti ali koraku v proizvodnji. Ta 
izdelek je podrobneje preučen in ločen od ostalega sistema. Ugotavljajo se okvare 
funkcij, logične povezave odnosov, individualni pregled in ugotavljanje vpliva napake 
na celoten sistem [3]. 
 




9.5 FMEA PROCESA (seznam in obseg) 
FMEA obravnava izdelek glede na zahtevane funkcionalne ravni po lestvici navzdol. Pri tem 
se opira na načrtovanje in značilnosti proizvodov ter sistemov. Možna odstopanja so vnaprej 
predvidena in raziskana, ukrepi za zavarovanje določene zahteve pa so vnaprej določeni. 
Procesni FMEA (proizvodni postopki, procesni tok) prouči vsa zaporedja in zahteve 
elementov, ki vplivajo na proces proizvodnje izdelkov in sistemov. Možna odstopanja so 
raziskana in ukrepi za zavarovanje poteka dela ter lastnosti izdelka so vnaprej določene [3]. 
9.6 DELO Z RQM MODULA FMEA (na podlagi miselnih vzorcev) 
Največji poudarek FMEA je na moderiranju namesto ravnanju z opremo, saj ukaze 
upravljamo preko tipkovnice. Uporabljajo se miselni vzorci za konkretno vizualno predstavo 
določenih vzrokov in posledic. Program je zasnovan za večje število uporabnikov, za delo v 
timu, za večjezičnost. Integriran je tudi za modelarni akcijski pristop [3].  
 




Slika 7: Mreža funkcij in napak s pomočjo povleci in spusti [3]. 
9.7 UPORABNOST IN LASTNOSTI  
Ukazi za grafičen način: 
 Program deluje s pomočjo hitrih tipk. Tipko »enter« uporabljamo na vsaki stopnji 
uporabe programa. 
 Za vstavljanje uporabimo tipko "Insert", "Enter" pa za ustvarjanje strukture v vsaki 
fazi 
 Za ukaz kopiraj pritisnemo tipko »Ctrl« in črko c na tipkovnici, ukaz prilepi pa 
dobimo s pritiskom na tipko »Crtl« in črko v na tipkovnici. 
 Premik »povleci in spusti« z računalniško miško ustvari logični odnos med 
funkcijami.   
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 Pri veliki količini podatkov obstaja alternativna funkcija za povezovanje dveh napak. 
To je funkcija v prikaznem oknu, ki se imenuje "vir povezave" in "lokacijska 
povezava" [3]. 
9.8 UKAZI NA TIPKOVNICI 
 Tipka F2 pomeni: uredi način kot Excel. 
 Tipka F3 pomeni: nov niz. 
 Tipko TAB uporabimo za pomikanje med stolpci.  
 Tipka „Enter“ nas pomakne v naslednjo vrstico; če pritisnemo „Shift“ in „Enter“, pa 
se pomaknemo v zgornjo vrstico. 
 Tipka F6 strukturi spremeni akcijski status, poleg tega zabeleži tudi datum 
spremembe. 
 Tipka F4 pomeni »Izbriši ukaz«. 
 Če pritisnemo tipko „Ctrl“ in kolesce na miški nam besedilo poveča ali pomanjša [3] 
ͻ.ͻ VEČ-JEZ)ČNA OBL)KA UPORABE FMEA 
Glavna prednost večjezičnosti je lažja predstavitev kupcem – enostavno lahko izbiramo med 
tremi jeziki (slovenščina, angleščina in nemščina). Na začetku je potreben večji vnos, da se 
prevede ključne besede v slovar. 
Vstop v novo ali spreminjanje trenutnega besedila ponastavi barvo ozadja, ki je prilagojena 
večjezičnemu načinu in z rdečo barvo obarva morebiti pomanjkljiv prevod. 
 
Slika 8: prikazno okno, kamor se vpisuje besedilo [3]. 
 
S klikom na gumb globus se odpre prevajalno okno. Tu je možno prevesti izraz v drug želen 




Slika 9: prevajalno okno [3]. 
 
ͻ.ͳͲ OSTALE ZNAČ)LNOST) PROGRAMA 
 
Spodnja slika 10 prikazuje ukrepe akcijske sheme: 
 Integriran je osrednji modul za upravljanje ukrepov, 
 ukrepi za odkrivanje napak (detekcija), 
 ukrepi za preprečevanje (preventiva), 
 sprostitev ukrepov ima vpliv na RPN (Risk Priority Number).  
 
RPN = B(pomembnost) x A (pojavnost) x E (detekcija) 
Interni standard, ki mu sledimo, je, da bi bila vrednost RPN-a manjša od 100. V 






Slika 10: akcijska shema [3]. 
 
Slika 11 prikazuje samodejno ustvarjanje obrazcev: 
 Za ustvarjanje obrazcev iz izbrane strukture medsebojnih odnosov mora biti ustvarjena 
struktura, ki sestoji iz vsaj enega vzroka za okvaro in kasnejših okvar, ki so med seboj 
povezane. 
 Izbrana struktura vozlišče je lahko izbrana in preklopljena na obliko „pogled stanja“ s 
klikom na zavihek "obrazec" po VDA 4.3. 
 Možni ukrepi so preneseni, da tvorijo list z njihovimi ocenami. 
 V levem drevesnem pogledu se izbrana struktura lahko spremeni brez ponovnega 




Slika 11: primer obrazca [3]. 
 
Na sliki 12 je prikazan grafični opis stanja. 
V "seznamu rezultatov" izberemo FMEA in kliknemo z desnim klikom na miški, da začnemo 
z evalvacijo z različnimi oblikami grafov, kot so: 
 »Pareto« oblika številčnega prikaza tveganja (RPN). 
 »Gebirge« oblika številčnega prikaza tveganja (RPN). 
 Različne ocene »Pareto oblike«. 
 




Slika 13: grafični prikaz podatkov [3]. 
 
9.10.1 Iz FMEA v kontrolni plan 
Programsko okolje omogoča avtomatsko generiranje kontrolne dokumentacije iz FMEA 
(prednost: skupna baza podatkov; ni različnih dokumentov). 
Na sliki 14 je prikazana interakcija med FMEA in kontrolnim načrtom (inšpekcijski načrt). 
Odgovorni vodja za FMEA in načrta za nadzor (inšpekcijski načrt) prejme informacije o 
spremembah preko upravljanja akcijskega managementa. Vse spremembe so dokumentirane v 
zgodovini programa RQM (zgodovina ukrepov, inšpekcijskih načrtov ali FMEA). 
 




Slika 15: pregled različnih nastavitev kontrolnega plana 
 
9.10.2 Sprostitev stanja, revizija, kontrola, validacija, zgodovina 
Odgovorno osebo za pregled in odobritev navedemo v podatkih glave skupaj z datumom 
zapadlosti. Stanje: "sproščeno," sproži postopek odobritve. Koraki pregleda podatkov: 
 Ukrep za pregled. 
 Konec inšpekcijskega pregleda (status pregledajo). 
 Ukrep odobritve. 
 Konec odobritve (status odobren). 
Zgodovina se lahko aktivira z ukazom „možnosti“. Vsaka shranjena sprememba v FMEA se 
pokaže v potrditvenem oknu. 
Dostop do zgodovine je podoben drugim modulom pomnilnika RAM. Ko izberemo določen 
rezultat in kliknemo na zavihek, se odpre pogled z zgodovino. Tam obstaja na voljo cel kup 
različnih filtrov s pravili. 
Odobrenega FMEA ni mogoče urejati.  Če želimo urediti odobren FMEA lahko ustvarimo 
novo različico indeksa ali nastavimo dejanje na stanje „v teku". 
Če so vsi indeksi FMEA nastavljeni na stanje "neveljaven", bo program RQM opozoril, da so 




10 KONKRETNI PRIMER PRINT SCREENA  
FMEA sistema prikazuje slika 16. 
Oranžni kvadratki opisujejo zunanje vplive, ki vplivajo na sam proces za pridobitev končnega 
izdelka. 
Rumeni kvadratki opisujejo operacije, potrebne za končni izdelek. Iz desne proti levi si sledijo 
zunanji vplivi, ki se povezujejo na potrebne operacije za dosego končnega izdelka in na levi 
strani končni izdelek. 
 
Slika 16: zunanji vplivi in operacije 
 
FMEA funkcije prikazuje slika 17. 
Vsaka operacija pri postopku do končnega izdelka ima določene funkcije, kar prikazujejo 





Slika 17: funkcije operacij, karakteristike za sestavo kontrolnega plana 
FMEA prikaz možnih napak – slika 18. 
Rdeče obarvani kvadratki na sliki prikazujejo možne napake pri posamezni funkciji.  
 
Slika 18: možne napake 
FMEA ukrepe prikazuje slika 19. 
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Ob prisotnosti določene napake na izdelku imamo v okvirčkih s temno zeleno bravo napisane 
ustrezne ukrepe, ki jih je potrebno izvesti za zagotovitev ustreznega končnega izdelka glede 
na kupčeve kriterije.  
 
Slika 19: ustrezni ukrepi (prevod Ausgangzustand = začetno stanje) 
FMEA povezave so prikazane na sliki 20. 
Ob določeni ugotovljeni napaki si v sistemski FMEA za konkretno napako lahko ogledamo 




Slika 20: medsebojni vpliv napak na sistem 
Slika 21 
Na sami sliki so na desni strani v rdečih kvadratkih navedeni vzroki za napako. Na sredini je v 
črnem kvadratku prikazana ugotovljena napaka. Na levi strani pa so prav tako v rdečih 













POSLEDICA  NAPAKA   VZROK 
 
Slika 21: vzroki, napake, posledice (prevod Achsgetriebegehause = ohišje pogonske osi) 
Slika 22 





Slika 22: tabelarični pogled medsebojnih vplivov napake 
Slika 23 





Slika 23: podrobnosti na izdelku 
Slika 24 
Na sliki 24 kliknemo na okence »dokumenti«. V to okno vstavimo določene slike in besedilo 
ali konkretno razlago o postopku izvedbe meritve, kot prikazuje slika 25. Tu se nahaja 




Slika 24: vstavljanje slik in besedila 
Če na sliki 23 ali 24 kliknemo na okence »zabeležka«, se nam prikaže nekaj pomembnih 
podatkov glede meritve, kamor lahko zapišemo morebitne opombe ali navodila operaterjem, 




Slika 25: podatki o meritvi 





Slika 26: osnovno okno kontrolnega plana 
Na sliki 27 je vidna celotna vsebnost kontrolnega plana. Prikazano je preverjanje, pregled in 
urejanje. Spodaj pa je prikazana legenda, ki pojasnjuje konkretne vrste vnosov določenih 
podatkov.  
 




Slika 28: legenda 
Slika 29 prikazuje podokno – detajl 1 in detajl 2. Podatki so prevzeti iz modula FMEA, v 
okencu lahko urejamo podatke. V detajlu 1 je opisan potek preskusa (slikovno in pisno); 
osnovne informacije za delavca glede merjene vrednosti, ki je vidna uporabniku; opis nazivne 
mere s predpisano toleranco; nastavljamo lahko faktor kritičnosti; način vnosa zahtevanih 
podatkov o meritvi. V detajlu 2 nastavljamo nekatere karakteristike izdelka ali procesa. V 
detajl 2 zapišemo lokacijo opravljene meritve in nastavimo grafični prikaz opravljene meritve. 
 
Slika 29: podokno  (detajl 1 in detajl 2) 
Slika 30 prikazuje osnovni prikaz, ki ga vidijo operaterji, ko se prijavijo v program. V oknu 
operater izbere svoje delovno mesto, obdelovalni stroj, na katerem obdeluje in izdelek, ki ga 
obdeluje. Preden se začne z delom, je potrebno namreč preveriti pravilnost določenih 
podatkov. S klikom tipke »preizkusi« na levi strani ekrana se nam odpre okence, prikazano v 




Slika 30: osnovni prikaz za operaterje 
Vstopili smo v kontrolni plan in pred sabo imamo prvo zahtevano meritev. Slika 31 prikazuje 
katera meritev mora biti izvedena na izdelku. Meritev ročno vnesemo v sistem. V primeru 
pravilno izvedene meritve se nam v okencu prikaže zeleno obarvan vrstični diagram. V 
kolikor je meritev izven dovoljenih vrednosti, se nam diagram obarva rdeče.  
 




Na levi strani okenca je tipka »F2«, ki nam omogoča izris grafa zgodovine preteklih meritev. 
 
Slika 32: grafični prikaz zgodovine meritev 
Slika 33 prikazuje zahtevano meritev. V rumeno okence zapišemo številko 0 ali 1. 0 pomeni, 
da ni napake, 1 pa pomeni, da je prisotna napaka. S tipko »Enter« se premaknemo po 




Slika 33: prisotnost ali odsotnost napake 
Slika 34 vsebuje nekaj pomembnih podatkov oz. navodil glede priprave izdelkov za oddajo v 
merilnico. Zapisani so podatki o tem, na kaj moramo biti pri izdelku pozorni. 
 
Slika 34: navodila za pregled izdelka 
Ko operater izvede zahtevane meritve na izdelku, se mu izpiše okno, v tabelarični obliki. Tu 
so na enem mestu vidne vse meritve, ki jih je bilo potrebno izvesti za določen izdelek. V 
primeru, da v okencu piše »OK«, obarvan z zeleno, je bila meritev uspešno izvedena in 
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izdelek je potemtakem primeren za nadaljnje operacije. Če katera izmed meritev ni ustrezna, 
je namesto zelenega okenca, ta obarvan rdeče in v njem piše »NOK«. Takšen izdelek ni 
primeren za nadaljnje operacije, dokler se vir napake ne odpravi [3]. 
 






11 PROBLEM) )N REŠ)TVE PR) )MPLEMENTAC)J) RQM-a V 
PROIZVODNJI 
 Prostorska stiska za postavitev delovne površine v proizvodnji (mize, računalnik s 
programsko opremo RQM). Težava se rešuje z združevanjem delovnih površin. 
 Obstoječa razsvetljava prostorov ne zadošča za primerno delo na delovni površini, 
zato je bilo potrebno zagotoviti dodatno osvetlitev delovnega mesta.  
 Prenos podatkov iz obstoječih programskih merilnih naprav, ki jih uporabljajo 
operaterji v proizvodnji, je potrebno ročno vnesti v program RQM. Trenutno poteka 
usklajevanje, dogovori in iskanje lažjega načina vnosa podatkov.  
 Delovanje programa RQM je upočasnjeno, ker so podatki shranjeni na skupnem 
strežniku podjetja. Prikazno okno vsebuje tudi vizualno predstavo opravljene meritve, 
zato je zahtevnejša za prenos. Problem se je rešil z nabavo novega strežnika in 
vzpostavitvijo močnejše in zmogljivejše internetne povezave. 
 Program RQM vsebuje podrobno analizo kosov, s čemer se podaljša proces postopka 
meritve. Podatke, ki jih pridobimo s podrobnimi meritvami, uporabljamo v različne 
statistične namene. Lahko nam pokažejo vzorec določenih statističnih odstopanj. 
 Potrebna je bila vzpostavitev internetne mreže, kar se je le začasno rešilo z brezžično 
»wi-fi« povezavo. Ugotovili smo namreč, da bo potrebna omrežna povezava preko 
kabla, saj smo imeli zaradi wi-fi povezave težave s funkcionalnostjo in odzivnostjo 
programa. 
 V primeru izpada brezžične internetne povezave je delovanje RQM-a začasno 
onemogočeno. Podatke je potrebno vnesti, ko se program spet odziva in je povezava s 
spletom mogoča.  
 Program se izvaja na t. i. »on-line« virtualnem strežniku, ki je skupen za vse 
uporabnike.   
 Podatke o opravljenih meritvah vnesemo na določen časovni interval, ki ga lahko 
odgovorni po potrebi nastavi.  
 Vsak uporabnik tega programa ima svoje uporabniško ime in geslo. Za ostale potrebne 
vnose in operacije v proizvodnem sistemu pa se potrebuje le številka zaposlenega [3]. 
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11.1 MOJE ZADOLŽ)TVE )N OBVEZNOST) PR) )MPLEMENTAC)J) RQM-A 
V PODJETJU 
Med testnim obdobjem implementacije RQM sem v program vnašal meritve in tako aktivno 
sodeloval pri začetnem testiranju delovanja in uporabe programa. Sistem sem uporabljal in 
testiral. Videl sem, da vnašanje podatkov vzame nekaj časa, kar vpliva na produktivnost dela. 
Med testnim obdobjem sem prav tako kot ostali delavci zaznal nekatere pomanjkljivosti 
programa, kot so odzivnost in potreben čas za vnos podatkov v sam sistem. Moje ugotovitve 
so potrdili tudi sodelavci, kar bom predstavil v empiričnem delu diplomske naloge. 
Glede vnosa podatkov sem mnenja, da je bolj smiselna uporaba na avtomatiziranih sistemih 
strojne obdelave izdelkov. Delavec ima tako lažji način organizacije in možnost prilagoditve, 
saj ni potrebna njegova stalna prisotnost in nadzor pri izdelavi izdelka. V miru vnese podatke 
v sistem in s tem ne prihaja do napak oz. je napak manj. Tako namreč ni nepotrebnega hitenja, 
ki lahko povzroči morebitne napake.  
Ugotovil sem, da morajo biti vsa potrebna merila v bližini vnosnega mesta oz. tam, kjer je 
dostop do programa RQM. To pa zato, da ni potrebno dvakrat beležiti podatkov (ročno na 
papir in nato še prepisovanje v program RQM). 
Pred mojo vključitvijo v ekipo sem tudi sam najprej opravil šolanje za uporabo tega 
programa. Pri implementaciji RQM-a v podjetje sem del ekipe za kakovost, ki dela s 
programom RQM in izdeluje digitalne kontrolne plane. Stremimo k čimprejšnji 
implementaciji programa v celotno podjetje. Delamo s prej omenjenimi moduli (FMEA in 
ostali). Uporaba RQM-a se je najprej implementirala na strojni obdelavi izdelkov, širila pa se 
bo še na druga področja podjetja LTH Castings. Program uporabljajo inženirji za kakovost, 
projektni vodje, tehnologi in po potrebi dodatne osebe. Trenutno spadam pod dodatne osebe 
uporabnikov programa in sodelujem z ostalimi (npr. z inženirjem za kakovost). 
Moja vloga je tudi v sodelovanju pri izdelavi FMEA, kjer spremljam nastanek FMEA in 
soustvarjam digitalne kontrolne plane. Med te naloge spada zbiranje, urejanje in vnašanje 
podatkov (proces obdelave podatkov) in sodelovanje pri nadgrajevanju kontrolnega plana.  
Prisoten sem tudi pri šolanju ostalih operaterjev v proizvodnji ter na voljo za vprašanja in 
pomoč uporabnikom programa RQM.  
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Moj pomemben delež pri implementaciji programa, ki ga bom predstavil v empiričnem delu, 
pa je raziskava med zaposlenimi, uporabniki programa.  
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12 EMP)R)ČN) DEL 
12.1 OPREDELITEV PROBLEMA IN NAMEN NALOGE 
Vnašanje RQM programa ima namen izboljšave delovanja proizvodnje. Program je zasnovan 
za prihodnost in izboljšanje kakovosti. Vendar pa je v podjetju med delavci še dokaj 
nepoznan. Moj namen je ugotoviti, na kakšen način se delavci spopadajo z vnosom programa 
v delovni proces in ali jim to morebiti povzroča večje težave.  
12.2 CILJI 
 Raziskati odziv zaposlenih ob uporabi programa RQM v delovnem procesu. 
 Poizvedeti, s katerimi težavami se srečujejo delavci pri uporabi programa. Ali 
delavcem program delo olajša ali otežuje. 
12.3 HIPOTEZE 
H1:Uporaba programa RQM delavcem upočasnjuje delo. 
H2: Delavcem se uporaba programa RQM ne zdi zahtevna. 
H3: Uvedba programa RQM je bila delavcem predstavljena na hitro in slabo. 
12.4 METODE DELA 
12.4.1 OP)S PR)POMOČKOV 
Odločil sem se za kvantitativno raziskavo in sicer za anketo med dvajsetimi sodelavci, ki 
dnevno uporabljajo program RQM.  
12.4.2 OPIS VZORCA 
Vzorec predstavlja dvajset zaposlenih v podjetju LTH Castings Škofja Loka, ki upravljajo s 
programom RQM. Ankete sem med zaposlene razdelil februarja in potem dobljene podatke 
interpretiral. 
12.4.3 POSTOPEK ZBIRANJA PODATKOV 
Ankete sem v mesecu februarju razdelil med zaposlene. Na ankete sem napisal rok za oddajo 
izpolnjenih anket (en teden od razdelitve anket), ki sem jih nato od delavcev osebno prevzel. 
Za izvedbo ankete sem pridobil soglasje vodstva podjetja. 
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12.4.4 POSTOPEK OBDELAVE PODATKOV 
Rezultate sem na koncu vnesel v grafe in jih kvantitativno obdelal ter interpretiral. 
13 REZULTATI IN INTERPRETACIJA 
Predstavil bom rezultate, ki sem jih dobil z anketo med sodelavci. Anketo so izpolnjevali 
sodelavci, ki  že uporabljajo program RQM. Rezultate bom najprej umestil v grafe in tabelo 
ter interpretiral pridobljene podatke sodelavcev.  
13.1 ZNANJE UPORABE RAČUNALN)KA  
Zanimalo me je, koliko znanja o uporabi z delom z računalniki imajo sodelavci, ki delajo s 
programom RQM. Delavci so imeli na izbiro tri možne odgovore. In sicer, da se na delo z 
računalnikom spoznajo dobro, srednje dobro ali slabo. Dobljene podatke bom prikazal na sliki 
36. 
 
Slika 36: Ocena znanja delavcev z uporabo računalnika 
11 delavcev je na vprašanje odgovorilo, da se na delo z računalnikom spoznajo dobro, 9 pa jih 
je odgovorilo, da je njihovo znanje uporabe računalnika srednje dobro. Da se na delo z 
računalnikom spoznajo slabo, ni odgovoril nihče. Dokaj dobro poznavanje dela z 
računalnikov je v tem obdobju pričakovano in zaželeno. 
13.2 PREDSTAVIEV SPREMEMBE  V RQM  
Pri drugem vprašanju sem želel izvedeti, kako je bila sprememba v podjetju z implementacijo 
programa RQM, predstavljena delavcem, ki ga uporabljajo. Delavci so izbirali med  tremi 
odgovori, in sicer, da jim sprememba ni bila predstavljena, da jim je bila predstavljena na 







hitro in slabo ali, da jim je bila predstavljena dobro. Dobljene podatke bom prikazal na sliki 
37. 
 
Slika 37: Predstavitev spremembe delavcem v RQM 
Kot je iz grafa razvidno, sta dva delavca odgovorila, da jima sprememba ob implementaciji 
programa RQM ni bila predstavljena. Delavca, ki trdita, da jima sprememba ni bila 
predstavljena, sta le nadomeščala redna delavca v času njune odsotnosti. Večji delež, in sicer 
šest delavcev je odgovorilo, da jim je bila sprememba predstavljena, vendar na hitro in slabo. 
Največ, 12 delavcev, pa je odgovorilo, da jim je bila sprememba ob implementaciji programa 
predstavljena dobro. 
Hipoteze 3, da je bila uvedba programa RQM delavcem predstavljena na hitro in slabo, torej 
sodeč po rezultatih raziskave ne morem potrditi. 
13.3 ZAHTEVNOST UPORABE PROGRAMA 
Pri tretjem vprašanju sem se osredotočil na zahtevnost uporabe programa. Delavci so izbirali 
med odgovori, da je uporaba programa RQM zelo zahtevna, da je srednje zahtevna ali, da 
uporaba programa ni zahtevna. Dobljene podatke bom prikazal na sliki 38. 
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Slika 38: Zahtevnost uporabe programa po mnenju delavcev 
Dva sodelavca sta na vprašanje o zahtevnosti uporabe programa odgovorila, da jima je 
uporaba programa zahtevna. Da je uporaba programa RQM srednje zahtevna je odgovorilo 12 
delavcev, in da uporaba programa ni zahtevna, 6 delavcev. Večina delavcev je torej ocenila, 
da je uporaba programa srednje zahtevna ali nezahtevna. 
Hipotezo 2, da se delavcem uporaba programa RQM ne zdi zahtevna, lahko na podlagi 
raziskave torej potrdim. 
13.4 VPLIV UPORABE PROGRAMA NA PROCES DELA  
Pri vprašanju me je zanimalo, kako močno, če sploh, uporaba programa RQM vpliva na 
proces dela. Delavci so odgovarjali, da uporaba programa upočasnjuje proces dela, da 
pripomore k hitrejšemu delu, ali da na proces dela ne vpliva. Dobljene podatke bom prikazal s 
sliko 39. 








Slika 39: Vpliv uporabe programa na proces dela delavcev 
Večina, to je 13 delavcev, je ocenilo, da delo s programom RQM upočasnjuje sam proces dela 
in nihče ni odgovoril, da delo z uporabo programa pripomore k hitrejšemu delu. Sedem 
delavcev pa je odgovorilo, da uporaba programa RQM na proces dela ne vpliva. Rezultati pri 
četrtem vprašanju so bili z moje strani pričakovani, saj imam podobno izkušnjo s programom 
tudi sam.  
Program deluje preko spletne povezave in podatki morajo priti od drugod, kar vzame nekaj 
časa. Problem predstavlja tudi ista linija, na kateri so številni podatki, zato je obremenjenost 
komunikacijskega omrežja velika. Če bo to predstavljalo večjo oviro za delo vnaprej, bo 
potrebno posodobiti in nadgraditi informacijski sistem. Delo je trenutno namreč zaradi slabe 
odzivnosti programa upočasnjeno. Predvidevam, da se bodo začetne težave s časom, ko bomo 
z uporabo programa bolj izkušeni, izboljšale. 
Hipotezo 1, da uporaba programa RQM delavcem upočasnjuje delo, lahko torej sodeč po 
raziskavi potrdim. 
13.5 RAZUMLJIVOST IN PREGLEDNOST PROGRAMA  
Zanimalo me je ali je program RQM delavcem pregleden in razumljiv, saj jim le v tem 
primeru lahko olajšuje delo. Delavci so odgovarjali, da jim je program zelo razumljiv in 
pregleden, da jim je srednje razumljiv in pregleden, ali da jim je program slabo razumljiv in 
pregleden. Dobljene podatke bom prikazal s sliko 40. 
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Slika 40: Prikaz razumljivosti in preglednosti programa delavcem 
Pet delavcev je odgovorilo, da jim je program RQM zelo razumljiv in pregleden, 11 delavcev 
meni, da je program srednje razumljiv in pregleden. Štirje delavci pa ocenjujejo, da je 
program slabo razumljiv in nepregleden. Večina je torej srednje ocenila razumljivost 
preglednost programa RQM. 
13.6 MOREB)TNE TEŽAVE AL) PR)POMBE OB UPORAB) PROGRAMA 
RQM  
Zadnje vprašanje je bilo odprtega tipa, saj sem želel, da delavci prosto napišejo svoja mnenja, 
predloge in izboljšave. Delavci najbolje vedo, kako bi se njihovo delo lahko izboljšalo in na 
kakšen način. Rezultate bom prikazal v tabelarični obliki s tabelo 1. 
Tabela 1: Prikaz morebitnih težav, pripomb in idej za izboljšave 
TEŽAVA ŠTEVILO ODGOVOROV  
Počasno delovanje 7 
Ni direktne povezave meritev z digitalnimi 
merilniki 
4 
Preveč prijavljanja 1 
Ni odgovora 8 
PREDLOGI 
Deljen ali dodaten ekran 1 
Nadgraditev računalniškega omrežja 1 
Direktna povezava digitalnimi merilnimi 
napravami in računalniškim sistemom  
1 
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Sedem uporabnikov programa je odgovorilo, da je delovanje programa počasno, kar so 
potrdili že prej, pri zaprtem tipu vprašanj. Štirje delavci so odgovorili, da jim težavo 
predstavlja, ker ni direktne povezave med elektronskim merilnikom in programom RQM. 
Podatke delavci zato po nepotrebnem ročno vnašajo. En delavec je ocenil, da je potrebno med 
procesom dela preveč prijavljanja v sistem RQM. Osem delavcev pa na odprto vprašanje ni 
podalo odgovora. 
Podani so bili tudi trije predlogi delavcev. Eden je predlagal deljen ekran za vnos podatkov, 
kar bi omogočilo hitrejši vnos in manj preklapljanja med okenci, drugi predlog je bila 
nadgraditev računalniškega omrežja, tretji pa direktna povezava med digitalnimi merilnimi 







Z diplomskim delom sem ugotavljal, kako implementacija programa RQM vpliva na 
zaposlene, ki ga uporabljajo in na način dela. Z raziskavo, opravljeno med sodelavci, sem 
ugotovil, da je večina mnenja, da ima program več prednosti kot slabosti. Večja 
pomanjkljivost programa je edino v hitrosti, ki zaradi slabe odzivnosti močno upočasnjuje 
proces dela. Z enako težavo sem se pri uporabi programa srečal tudi sam. Vendar v programu 
vidim prednosti, zaradi katerih bi se vseeno odločil za delo z njim. 
V uvodnem delu sem predstavil naše podjetje in ponudnika programa, za katerega so se 
odločili. Osredotočil sem se na različne organizacije dela, ki jih poznamo, na načine 
proizvodnega procesa dela ter na TQM – management celovite kakovosti, ki predstavlja 
najboljši način vodenja v smeri k kakovosti. Pogledal sem tudi, katere prednosti in slabosti se 
pojavljajo pri implementaciji spremenjene organizacije, katere investicije so zato potrebne, 
kako implementacija na dolgi rok predstavlja ekonomsko upravičeno investicijo in kako 
uvedba RQM programa vpliva na delavce.  V empiričnem delu sem ugotovil, da 
implementacija programa delavcem načeloma ne predstavlja težav. Večina uporabnikov 
programa dokaj dobro obvlada delo z računalnikom, prav tako so v večini dobro razumeli 
predstavitev programa, težav nimajo niti z razumljivostjo in zahtevnostjo programa. Razen, 
kot že rečeno, njegove počasne odzivnosti. 
Glede na rezultate ankete bi se odločil za spremenjeno obliko organizacije, saj je sam prenos 
podatkov med osebjem, ki potrebuje določene podatke, lažji. Zgolj s klikom na miško lahko 
namreč dostopa do želenih podatkov in informacij. Prednost vidim tudi v digitalni obliki 
podatkov, kar nam omogoča tudi grafičen prikaz predpisanih parametrov, kot so raztros 
določenih mer okoli predpisane.  
V prihodnosti bo pri novih projektih, zaradi želja in zahtev kupcev ali tam, kjer bo popolno 
avtomatiziran sistem, uvedeno usposabljanje za uporabo tega programa. Iz investicijskega 
vidika je implementacija programa smiselna, predvsem pri novih projektih. Za uvedbo tako 
velikih sprememb je obvezna močna in kvalitetna tehnična podpora. Dodatni stroški osebja so 
pokriti z uspešnostjo sistema, ki zaradi kvalitetnejšega dela narašča. Zaradi tega je manj slabih 
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16 PRILOGE  
PRILOGA 1 anketni vprašalnik med zaposlenimi  
Sem Damijan Bohinc in pišem diplomo na temo vnosa programa RQM v podjetje LTH 
Castings. Z raziskavo bi predvsem rad izvedel, kako se delavci soočajo z uporabo programa 
RQM na konkretnem primeru. Zanima me, ali jim program otežuje ali olajšuje delo in kako 
program vpliva na delavce.  
Že vnaprej se vam zahvaljujem za iskrene odgovore na vprašanja 
1. Kako bi ocenili vaše znanje uporabe računalnika? 
a) dobro  b) srednje dobro c) slabo 
2. kako vam je bila sprememba v RQM predstavljena? 
a)  ni bila predstavljena b) predstavljena na hitro in slabo  
c) predstavljena je bila dobro 
3. Kako zahtevna se vam zdi uporaba programa RQM? 
a) zelo zahtevna b) srednje zahtevna c) ni zahtevna  
4. Kako uporaba programa RQM bistveno vpliva na sam proces dela? 
a) upočasnjuje proces dela b) pripomore k hitrejšemu delu   
c) ne vpliva na proces dela 
5. Kako razumljiv in pregleden se vam zdi program RQM? 
a) zelo razumljiv in pregleden b) srednje razumljiv in pregleden  
c) slabo razumljiv in pregleden 
6. S katerimi morebitnimi težavami se srečujete pri uporabi programa RQM in ali imate glede 
uporabe programa kakšne pripombe? 
___________________________________________________________________________
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